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  RESUMO 
  
As abordagens sobre os riscos corporativos vêm apresentando crescente interesse por parte das comunidades 
científica e praticante em diversos contextos. A internacionalização de empresas motivadas pela busca de novos 
mercados resultou no incremento da competitividade entre organizações e, consequentemente, aumentou a 
exposição destas a riscos. A partir da busca por entender de que forma temas relacionados a ideia de risco podem 
ser investigados, o objetivo do estudo é mapear e analisar a literatura relacionada às ideias de percepção e gestão 
de riscos corporativos no contexto de negócios internacionais. Assim, o trabalho se caracteriza como ensaio 
teórico e faz uso do método de revisão conceitual. As conclusões sugerem possibilidades de pesquisas e 
proposições de estudos que podem auxiliar o desenvolvimento de investigações futuras. 
 




Approaches to corporate risk have been increasing in the scientific and practitioner communities in many 
contexts. The internationalization of companies motivated by the search for new markets resulted in an increase 
in the competitiveness between organizations and, consequently, increased their exposure to risks. The aim of 
the study is to map and analyze the literature related to the ideas of perception and management of corporate 
risks in the context of international business, based on the search for understanding how topics related to the idea 
of risk can be investigated. Thus, the work is characterized as a theoretical essay and makes use of the method of 
conceptual revision. The findings suggest possibilities for research proposals and studies that can assist the 
development of future investigations. 
 




Los enfoques sobre los riesgos corporativos vienen presentando creciente interés por parte de las comunidades 
científica y practicante en diversos contextos. La internacionalización de empresas motivadas por la búsqueda de 
nuevos mercados resultó en el incremento de la competitividad entre organizaciones y, consecuentemente, 
aumentó la exposición de éstas a riesgos. A partir de la búsqueda de entender cómo los temas relacionados con la 
idea de riesgo pueden ser investigados, el objetivo del estudio es mapear y analizar la literatura relacionada con 
las ideas de percepción y gestión de riesgos corporativos en el contexto de negocios internacionales. Así, el 
trabajo se caracteriza como ensayo teórico y hace uso del método de revisión conceptual. Las conclusiones 
sugieren posibilidades de investigación y proposiciones de estudios que pueden auxiliar el desarrollo de 
investigaciones futuras. 
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As necessidades de reduzir custos e melhorar continuamente o desempenho das empresas se mostram 
contemporaneamente presentes, forçando as organizações a buscar saídas criativas e inteligentes, visando o 
crescimento sustentável (PRADO; VIVALDINI; GIULIANI, 2014). Dessa maneira, as empresas direcionam 
preocupações ao gerenciamento dos possíveis riscos envolvidos em suas atividades. Tais riscos são propensos a 
causar impacto em curto, médio e longo prazo e seu gerenciamento envolve desde o planejamento estratégico da 
organização até a venda e entrega do produto ou serviço ao mercado (MATTA; OLIVA; VASCONCELLOS, 
2015). Características como comportamento inovador, proativo e de busca pelo risco, sugerem que uma 
determinada mentalidade e fatores cognitivos de gestores podem desempenhar relevantes papéis em diferentes 
situações, levando em consideração os riscos percebidos e sua gerência na lógica organizacional (ACEDO; 
JONES, 2007). 
Dito isto, é importante salientar que a gestão de riscos corporativos compreende um processo que 
impacta diretamente na consecução dos objetivos estratégicos da organização (DREW et al., 2006) com base na 
percepção do que seria entendido como risco. Por esse motivo, a gestão de riscos se mostra uma questão 
relevante para o contexto empresarial (FERRO, 2015), principalmente quando é levado em consideração um 
evento causador de elevação nos níveis de dificuldades e incertezas estratégicas, como no contexto da crise 
político-econômica vivenciada no Brasil no momento atual.  
A abordagem da gestão de riscos corporativos vem apresentando crescente interesse por parte da 
comunidade científica e praticante em diversos setores (ALBARELLO, 2014). Apesar de possuir origem em 
áreas relacionadas à contabilidade, a ideia de gestão de riscos tem recebido cada vez mais atenção no campo da 
administração estratégica (ARENA; ARNABOLDI; AZZONE, 2011; HOYT; LIEBENBERG, 2011), pois 
passou por desenvolvimento em relação a proposta original de como as empresas lidam com incertezas 
(POWER, 2009). 
A internacionalização de empresas motivadas pela busca de novos mercados, contribuiu para que estas 
se fizessem presentes em diferentes países, seja por meio da expansão geográfica da venda de seus produtos, seja 
por meio do envio de seus produtos ou serviços para vendas com uso de intermediários (MATTA; OLIVA; 
VASCONCELLOS, 2015). Tal fato resultou no incremento da competitividade entre organizações e, 
consequentemente, tal realidade – que exige produção com maior rapidez e custo reduzido –aumentou a 
exposição destas a riscos (MATTA; OLIVA; VASCONCELLOS, 2015). Em outras palavras, devido à 
competitividade crescente no comércio além-fronteiras, à velocidade cada vez maior com que estão ocorrendo 
modificações nos negócios e à globalização dos mercados, as organizações estão sendo exigidas em atitudes e 
técnicas mais eficazes, que propiciem respostas vantajosas, ao lado de alternativas ágeis na sua utilização 
(PRADO; VIVALDINI; GIULIANI, 2014).  
Assim, transformações sistêmicas das últimas décadas originadas no contexto da globalização, do 
aumento das transações comerciais e de investimentos, e a crescente busca por parte de empresas por 
internacionalização com objetivo de se manterem ou se tornarem mais competitivas, têm levado cientistas a 
tentar desenvolver explicações cada vez mais sólidas sobre o processo de internacionalização (COSTA; 
FIGUEIRA, 2017). A busca por atuação em mercados externos é, por si, um evento com elevadas possibilidades 
de incerteza para as organizações. Dessa maneira, o presente trabalho possui o objetivo de mapear e analisar a 
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literatura relacionada as ideias de percepção e gestão de riscos corporativos. O foco do estudo é, portanto, o 
contexto de negócios internacionais, mais especificamente o de processos de internacionalização. 
A pesquisa se justifica por seu caráter exploratório e de ampliação das possibilidades em estudos 
estratégicos sobre a ideia de risco para a literatura nacional. Dessa forma, pesquisas nacionais e internacionais 
compõem a literatura abordada. Ao analisar desde autores tidos como basilares, até pesquisadores 
contemporâneos que trabalham as temáticas, o artigo busca fomentar mais debates e auxiliar futuras pesquisas. 
Assim, como resultados e contribuições teóricas para a área de estudos estratégicos, busca-se propor 
possibilidades para futuras pesquisas acerca das abordagens de percepção e gestão de riscos no contexto de 
internacionalização.   
Dito isto, o presente trabalho se caracteriza como ensaio teórico e o método conhecido como revisão 
conceitual (JESSON; MATHESON; LUCEY, 2011), serviu de base metodológica para a revisão de literatura 
realizada. Esse método objetiva sintetizar áreas de conhecimento conceitual contribuindo para uma melhor 
compreensão a respeito de questões a elas relacionadas. Objetivando a seleção de estudos com maior conexão 
com a temática pretendida, foram realizadas pesquisas em bases de dados com relevância comprovada no meio. 
Dessa forma, na realização do estudo, foram analisadas as bases Web of Science, Science Direct, Periódicos 
Capes e Scientific Periodicals Eletronic Library (SPELL), para conteúdos internacionais e nacionais 
respectivamente.  
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
A seguir será apresentada a fundamentação teórica a respeito dos temas abordados seguida de uma 
discussão direcionada à ideia do risco na internacionalização e, por fim, das considerações finais trazendo uma 
síntese geral e contribuições do ensaio teórico. 
 
2.1 Risco: um conceito multifacetado 
 
Conforme observa-se, a ideia de risco tem sido definida de diversas maneiras, não havendo consenso a 
respeito da temática. Entretanto, é possível também entender que as várias possibilidades de definição de risco se 
caracterizam como ferramentas úteis para o contínuo desenvolvimento de estudos sobre o tema (HABEGGER, 
2008; SPIKIN, 2013). Dessa forma, Aven e Renn (2009) consideram que, embora seja necessário reconhecer a 
não existência de uma definição consensual sobre risco na literatura – principalmente no que se refere aos 
estudos organizacionais e estratégicos – percebe-se algumas características em comum (em meio a distintas 
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Figura 1 – Definições de Risco 
 
 
Fonte: Adaptado de Aven e Renn (2009) 
 
Constata-se assim, que a ideia de risco é tida como suscetível a diversas interpretações (JACOBY; 
KAPLAN, 1972; BERNSTEIN, 2002) e é possível encontrar estudos sobre o tema nas áreas de economia, 
sociologia, psicologia, política, ciências naturais, estudos corporativos, entre outras. Corroborando com essa 
lógica, Jacoby e Kaplan (1972) afirmam que risco se caracteriza como um constructo de natureza 
multidimensional, que envolve, dentre outros, domínios psicológicos, sociais e econômicos (KARAM; ABIB; 
HAYASHI, 2014). 
Conforme observado em Bernstein (2002), a percepção de risco na sociedade surge no cenário do 
século XVII no contexto do desenvolvimento da teoria probabilística, base matemática e conceitual de risco. Sua 
conexão com a lógica do capitalismo tornou-se, desde então, uma característica e assim continua até a 
contemporaneidade (KARAM, 2015). Para Bernstein (2002, p. 3), a “capacidade de administrar o risco, e com 
ele a vontade de correr riscos e de fazer opções ousadas, são elementos-chave da energia que impulsiona o 
sistema econômico”.  
A noção de risco como probabilidade remete a uma das primeiras definições aceitas do termo, 
desenvolvida pelo economista Knight, em 1921, que direciona seu foco na distinção entre risco e incerteza. Para 
o autor, risco se define como o fato de que uma decisão é tomada em condições de probabilidades conhecidas. 
Assim, vê-se que risco se refere a situações nas quais as probabilidades podem ser identificadas em resultados 
possíveis. Em outras palavras, ele pode ser quantificado. A incerteza, por sua vez, na perspectiva de Knight 
(1921), está relacionada a eventos ou resultados cuja probabilidade de realização não pode ser determinada 
estatisticamente, podendo ser a ela associada distribuições de probabilidade em um contexto subjetivo. Na 
revisão realizada para o presente artigo, entretanto, percebe-se que não há uma preocupação evidente em 
estabelecer uma distinção entre as ideias de risco e incerteza nos estudos organizacionais, sendo ambos até 
mesmo trabalhados como sinônimos. 
A ideia de risco abordada no presente artigo se apresenta relacionada ao contexto de incertezas inerentes 
a eventos de mudança organizacional, como processos de internacionalização. Nessa perspectiva, entende-se que 
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a disposição para o comprometimento de recursos possibilita um terreno fértil para questões relacionadas à ideia 
de percepção dos riscos inerentes ao contexto internacional e à forma como são gerenciados esses riscos.  
Conforme identificado, risco é um conceito multifacetado envolto por significados diversos, entre os 
quais ainda se observa incipiente consenso (SAMSON; RENEKE; WIECEK, 2009; MYŠKOVÁ; 
DOUPALOVÁ, 2015; BRUSTBAUER, 2016). Dessa maneira, é possível entender, que a inexistência de 
consenso se dê devido às variadas possibilidades de utilização do termo em diferentes campos de estudo e da 
prática (BRUSTBAUER, 2016).  
Assim, observa-se – em termos de generalização do conceito – a ideia de que o risco é um fator 
associado a efeitos adversos esperados, bem como também pode abranger efeitos positivos esperados ou 
possibilidades (HOYT; LIEBENBERG, 2011; PAGACH; WARR, 2011; BRUSTBAUER, 2016), levando em 
consideração características individuais da gerência, como suas percepções a respeito das incertezas no contexto 
organizacional (TOULOVÁ; VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014). No tópico a seguir, encontra-se 
explanada a ideia da gestão de riscos corporativos para melhor compreensão da abrangência dos estudos sobre 
risco no contexto de negócios.  
 
2.2 Gestão de riscos corporativos no atual contexto de negócios 
 
O ambiente empresarial encontra-se hoje inserido em um contexto de proporções globais. Dessa forma, 
é possível argumentar a respeito da relevância e atualidade acerca da temática da gestão de risco empresarial 
quando observamos as rápidas e constantes alterações tecnológicas, a pressão do mercado pelo atendimento às 
práticas de governança corporativa, processos penais, prevenção de perdas, entre outras situações (KLANN; 
KREUZBERG; BECK, 2014). Assim, devido à existência de elevado nível de incerteza no cenário de negócios, 
entende-se que são esperadas dificuldades por parte das organizações na previsão de comportamentos e 
consequências futuras. Conforme observado em Cabedo e Tirado (2004), fatores internos e externos 
condicionam a forma de atuação das empresas e estão relacionadas aos desafios e ameaças inerentes às suas 
operações e no mercado de uma forma generalizada, configurando o risco intrínseco ao negócio. 
À vista disso, nos últimos anos foi possível observar um processo de mudança paradigmática no que 
diz respeito à gestão do risco. Nesse processo, vê-se a substituição da ideia tradicional de avaliar os riscos em 
uma perspectiva individual para a tendência contemporânea direcionada a uma perspectiva mais abrangente dos 
riscos, comumente referida como Gestão de Riscos Corporativos, Enterprise Risk Management (ERM), no 
original. Assim, tem-se como objetivos da ERM, vista como uma abordagem holística dos riscos empresariais: a 
identificação, avaliação e monitoramento de todas as ameaças e oportunidades enfrentadas por uma empresa 
(MEULBROEK, 2002; PAGACH; WARR, 2011; BRUSTBAUER, 2016).  
Nessa perspectiva, entende-se que a percepção dos riscos e a capacidade de gerência dos gestores – 
dependendo de recursos pessoais e daqueles relacionados à própria empresa – influenciam a abordagem da 
gestão de riscos nas organizações (NOCCO; STULZ, 2006; HERBANE, 2010; BRUSTBAUER, 2016). Em 
suma, a ERM propõe que as empresas abordem todos os seus riscos de forma abrangente e coerente, em vez de 
gerenciá-los individualmente (BROMILEY et al., 2015) levando em consideração a influência da percepção de 
riscos por parte das firmas (BRUSTBAUER, 2016). 
O interesse de acadêmicos e praticantes na Gestão de Riscos Corporativos tem crescido 
exponencialmente nos últimos anos conforme observado em diversas pesquisas (HOYT; LIEBENBERG, 2011; 
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PAGACH; WARR, 2011; KUBÍČKOVÁ; TOULOVÁ, 2013; MIKES; KAPLAN, 2014; LUNDQVIST, 2014; 
KHAMENEH; TAHERI; ERSHADI, 2016; MOHAMMED; KNAPKOVA, 2016). Um número cada vez maior 
de organizações passa ou considera passar por processos de implementação de ERM, consultorias empresariais 
criam e mantêm unidades especializadas em gestão de risco, agências avaliadoras começam a considerar a ERM 
em seus processos de avaliação e diversas universidades desenvolvem cursos e centros de pesquisa para estudar 
a temática (HOYT; LIEBENBERG, 2011).  
Diante do exposto a respeito da crescente popularidade da ERM nas discussões sobre as práticas 
modernas de gestão de riscos, pode-se observar que tal crescimento foi resultante de pressão sobre as 
organizações com objetivo de incentivar o desenvolvimento de uma gerência mais holística dos riscos 
corporativos (LUNDQVIST, 2014). A ERM cresceu, então, como um mecanismo de enfrentamento das pressões 
exercidas sobre as empresas para que possuíssem uma gestão mais eficaz dos riscos – principalmente no período 
posterior à crise estadunidense de 2008 e suas consequências de caráter global (LUNDQVIST, 2014). Entretanto, 
apesar da popularidade em progressão, o conhecimento relacionado à ERM é comumente acometido por 
indefinições e inconsistências de base teórica e prática, no que se refere à efetividade de sua incorporação e seu 
papel no desempenho empresarial – tema trabalhado por diversos autores contemporâneos (MCSHANE; NAIR; 
RUSTAMBEKOV, 2011; HOYT; LIEBENBERG 2011; QUON; ZEGHAL; MAINGOT, 2012; MIKES; 
KAPLAN, 2014; CALLAHAN; SOILEAU, 2017). 
Seguindo a tendência de estudos relacionados à ERM, uma série de modelos (frameworks) surgiu 
desde a década de 2000 com o intuito de auxiliar e guiar organizações de diversos setores na implementação da 
ERM. Apesar disso, o número cada vez maior de frameworks desenvolvidos contribui para a manutenção da 
incerteza generalizada no campo em relação aos componentes essenciais da ERM (LUNDQVIST, 2014).  
Beasley, Branson e Hancock (2010) afirmam, nessa linha argumentativa, que a abaixo apresentada 
estrutura de ERM do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway (COSO) – uma das estruturas 
mais citadas e debatidas – é considerada ambígua e excessivamente teórica por indivíduos envolvidos com a 
prática da gestão de riscos corporativos. Esse estudo ainda verificou que as empresas costumam fazer uso de 
mais do que apenas um dos frameworks disponíveis para orientar a implementação, criando estruturas de ERM 
internas, adaptadas a sua realidade percebida. Na Figura 2 encontram-se algumas das definições de ERM 
adotadas por organizações desenvolvedoras dos frameworks de gestão de risco mais utilizados segundo a 
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Figura 2 – Definições de ERM Segundo Organizações Desenvolvedoras dos Frameworks Mais Utilizados 
 
 
Fonte: Adaptado de Bromiley e outros (2015) 
 
Apesar das críticas recebidas por diversos autores, nota-se a importância do modelo de gestão de 
riscos da COSO (2004) que, além de outras tentativas de definição, argumenta que qualquer abordagem de 
gestão de riscos corporativos deve conter três componentes essenciais: uma atividade estratégica (estabelecendo 
potenciais eventos que podem ameaçar o atingimento de objetivos estratégicos); uma atividade de governança 
(envolvendo participação de variados níveis de gestão da organização); e uma atividade de monitoramento 
(baseada no controle dos objetivos estabelecidos, feedbacks e ações corretivas) (MIKES; KAPLAN, 2014). 
Entretanto, mesmo os sistemas de ERM possuidores dos três componentes podem ainda apresentar grande 
variação. Algumas empresas podem se concentrar apenas em grupos específicos de eventos relacionados a 
finanças e questões quantitativas que afetam objetivos estratégicos (MIKES, 2009; MIKES; KAPLAN, 2014), 
enquanto outras podem assumir também ameaças que englobam questões qualitativas e não financeiras 
(JORDAN; JORGENSEN; MITTERHOFER, 2013; MIKES; KAPLAN, 2014) como questões externas ou 
relacionadas a fatores como cultura e poder. 
Conforme pode ser observado em Liebenberg e Hoyt (2003) e Hoyt e Liebenberg (2011), um grande 
obstáculo à pesquisa empírica em ERM é a dificuldade em identificar as empresas envolvidas na lógica de sua 
implementação. Os autores argumentam que as empresas normalmente não revelam se estão administrando os 
riscos de forma integrada – característica mais evidente da ERM. Grande parte da sua divulgação e discussão de 
gerenciamento de risco está relacionada a riscos específicos e não se eles são gerenciados de forma integrada 
(LIEBENBERG; HOYT, 2003; HOYT; LIEBENBERG 2011).  
A implementação da ERM requer um investimento significativo por parte das empresas, entretanto, os 
benefícios operacionais de redução de custos e aumento de receitas nem sempre são facilmente identificáveis 
(CALLAHAN; SOILEAU, 2017). Baseando-se em divulgações relacionadas a nomeações de Chief Risk Officers 
(CRO) – responsáveis pela gestão de riscos de uma empresa – como indicativo da adoção do ERM em 
organizações, Lam (2001) argumenta que as firmas são capazes de reduzir as perdas e a volatilidade dos lucros e, 
assim, melhorar o retorno para os acionistas por meio da implementação da ERM.  
Dito isso, Hoyt e Liebenberg (2011) e Beasley, Branson e Hancock (2010) assumem que a contratação 
de um CRO implica que a empresa está implementando a ERM e usará recursos corporativos para efetivar o 
esforço. Entretanto, vê-se que tal suposição é questionável dado que a contratação de um indivíduo não 
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necessariamente representa com precisão a eficaz implementação de um sistema de ERM (LUNDQVIST, 2014; 
MIKES; KAPLAN, 2014). 
Nessa perspectiva, pode-se também observar críticas recorrentes no que se refere à possibilidade de 
uma empresa contratar um indivíduo com o objetivo de sinalizar a seus investidores a intenção de implementar o 
ERM, mas sem uma real intenção de efetivação da estratégia ou mesmo compromisso de adoção da gestão de 
risco de forma satisfatória (LUNDQVIST, 2014). Assim, entende-se que a simples existência de um 
“representante” de ERM pode ser superficial para identificar de forma robusta uma empresa que, de fato, 
trabalhe com gestão de riscos. 
Dessa forma, para Bromiley e outros (2015), a crescente pesquisa empírica em ERM não é desprovida 
de limitações. Para os autores, a maioria dos estudos empíricos relacionados ao tema ignora a questão da 
“endogeneidade” – que seria o fato das empresas não adotarem aleatoriamente o ERM. Um exemplo do 
problema da “endogeneidade” ocorreria se as empresas de alto desempenho adotassem mais a ERM do que as 
empresas de baixo desempenho. Isso poderia resultar em uma rápida – e possivelmente errônea – associação 
positiva de ERM e desempenho empresarial, mesmo em casos nos quais a ERM não tivesse influência clara 
sobre o desempenho (BROMILEY et al., 2015). A “endogeneidade” e problemas metodológicos relacionados e a 
diversidade de resultados encontrados na atual pesquisa em gestão de riscos empresariais ainda impossibilita 
uma conclusão geral sobre a eficácia da ERM.  
A literatura empírica analisada no presente trabalho vem apresentando dificuldades para estabelecer 
uma definição dos conceitos ligados ao ambiente praticante da gestão de riscos. Regulamentos e procedimentos 
recomendados ainda usam termos vagos como “cultura de risco” e “apetite ao risco” (BROMILEY et al., 2015). 
Por exemplo, a COSO (2004, p. 7) define o “apetite ao risco” como “[...] a ampla quantidade de tipos de risco 
que a organização está disposta a aceitar para fazer valer sua missão, sua visão, seus objetivos estratégicos e suas 
metas de valor”. Nessa mesma perspectiva, trabalhos sobre gestão de riscos corporativos muitas vezes possuem 
argumentos sobre empresas adotando a chamada “cultura de risco”, mesmo sem uma definição clara do termo 
(BROMILEY et al., 2015). 
A estratégia geral e as escolhas estratégicas de uma empresa influenciam significativamente a questão 
do risco (BROMILEY et al., 2015; CALLAHAN; SOILEAU, 2017). Dessa forma, vê-se que a incerteza 
associada a escolhas estratégicas de alto nível estabelece desafios para a gestão de riscos corporativos. A 
literatura dos últimos anos nos mostra que os fatores organizacionais de nível macro influenciam 
significativamente a propensão ao risco em uma empresa (BROMILEY et al., 2015). Tonello (2007) afirma que 
uma implementação eficaz da ERM considera as consequências do “risco descendente” (risco com possíveis 
efeitos negativos) e os métodos para mitigar ou evitar esse risco, bem como a identificação e análise do “risco 
ascendente” também entendido como oportunidade. A gestão de riscos tenta equilibrar (otimizar) as ameaças e 
oportunidades que podem levar à redução de custos por meio da maior integração da avaliação e gestão de riscos 
(TONELLO, 2007; CALLAHAN; SOILEAU, 2017).  
Entende-se que as percepções de risco influenciam de que forma os riscos são gerenciados e – na 
perspectiva do presente estudo – de qual maneira serão desenvolvidos processos relacionados à lógica dos 
negócios internacionais, como a internacionalização de empresas (AHMED et al., 2002; TOULOVÁ; 
VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014). Um processo de internacionalização apresenta-se, dessa maneira, 
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como uma situação na qual incertezas são constantes, tendo em vista as amplas possibilidades de consequências 
com efeitos negativos e também de oportunidades oriundas da lógica dos negócios internacionais. 
 
2.3 Percepção de risco na lógica de internacionalização 
 
A literatura de negócios internacionais contemporânea é repleta de estudos focados nas escolhas de 
locais e modo de entrada (SHAVER, 2013). Para o autor, o campo mencionado carece de maior diversificação 
de pesquisas e poderia ser incrementado com introdução de estudos oriundos de outras áreas do conhecimento. 
Assim, embora diferentes perspectivas teóricas evidenciem uma variedade de explicações para as decisões de 
localização e entrada no cenário internacional (DUNNING, 1982; JOHANSON; VAHLNE, 1977), uma notável 
argumentação a respeito do que impulsiona tais decisões pode ser encontrada tendo como base a ideia de 
percepção de risco (KRAUS et al., 2015). Dessa forma, questões relacionadas a riscos percebidos podem ajudar 
a desenvolver um campo de pesquisas mais robusto nos estudos relacionados a processos de internacionalização. 
O conceito de percepção é definido por Carochinho (2011) como um processo no qual os aspectos 
psicológicos exercem papel ativo na seleção e organização dos estímulos que fazem parte de um modelo 
conceitual de determinada situação. Entende-se que o estudo da percepção do risco possui uma importância 
central na análise das consequências frente às escolhas, visto que não é o risco de fato que interfere nos 
processos organizacionais, mas as percepções que se tem deles (CAROCHINHO 2011; CARNEIRO, 2016). 
Sitkin e Weingart (1995), por sua vez, definem a percepção de risco como a avaliação a respeito dos níveis de 
riscos inerentes a uma situação e de controle que os indivíduos percebem que têm sobre tais riscos ou incertezas 
e seus resultados. 
No que se refere ao contexto de negócios internacionais, percepções de risco variáveis entre países, 
principalmente em termos de distância geográfica e psíquica (conjunto de fatores capazes de dificultar o fluxo de 
informações entre países, como diferença de idioma, educação, cultura, sistemas políticos e desempenho 
econômico) (JOHANSON; VAHLNE, 1977; BORINI et al., 2006), além de diferenças no desenvolvimento de 
mercado (BROUTHERS, 1995) afetam os processos de internacionalização. O segundo maior direcionador de 
risco na internacionalização é a escolha do modo de entrada, pois os modos de entrada mais intensivos em 
capital implicam geralmente um risco maior (BROUTHERS, 2002; HENNART, 2009). Embora a distância e a 
escolha do modo de entrada sejam representações teóricas do risco nas decisões de localização e entrada, poucas 
evidências existem sobre como essas percepções de risco combinadas levam a efetivação de processos gerenciais 
(KRAUS et al., 2015). 
Apesar das consideráveis pesquisas sobre escolha de locais internacionais, modos de entrada e 
distâncias, os resultados sobre o risco de internacionalização para um determinado país permanecem 
inconclusivos (KRAUS et al., 2015). Esses resultados podem refletir pressupostos teóricos conflitantes, bem 
como as limitações inerentes às metodologias predominantes, pois as decisões de escolha são 
metodologicamente complexas (KRAUS et al., 2015). 
A gestão de risco em empresas menores é altamente influenciada pelas atitudes e características 
pessoais dos gestores (HENSCHEL, 2006). Liesch, Welch e Buckley (2011) afirmam que a percepção e 
avaliação do risco são afetadas pela personalidade de um gestor em conjunto com os recursos disponíveis. 
Conforme abordado no presente trabalho, a internacionalização significa assunção de riscos variados, ou seja, o 
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processo de entrada em mercados externos é diretamente afetado pela mentalidade global (desejo de crescimento 
além-fronteiras) dos gerentes (TOULOVÁ; VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014).  
Nessa perspectiva, Kyvik et al. (2013) argumentam que a mentalidade global está em forte relação com 
a internacionalização e é influenciada pelas características de tomadores e reprodutores de decisões. Em outras 
palavras, percebe-se que o engajamento em processos de internacionalização é afetado pela personalidade do 
gestor e sua atitude em relação aos riscos percebidos, bem como é influenciado por atores não pertencentes à 
gerência organizacional (TOULOVÁ; VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014), como stakeholders internos e 
externos. 
Entende-se que um limitador do processo de internacionalização seria o fato dos riscos percebidos pela 
gerência estarem acima do nível por ela entendido como aceitável (LIESCH; WELCH; BUCKLEY, 2011). 
Outro inibidor do processo mencionado é, conforme Leonidou (1995), a falta de informações sobre os mercados 
externos alvo, visto que tal fato pode influenciar a percepção da gerência envolvida. Dito isto, vê-se que a 
experiência internacional prévia é também um fator importante na realização da internacionalização 
(TOULOVÁ; VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014).   
Em estudos de negócios internacionais, como no campo do empreendedorismo internacional (OVIATT; 
MCDOUGALL, 2005) – perspectiva teórica que leva em consideração fatores cognitivos dos gestores em 
processos de internacionalização – encontra-se implícito que empresas internacionais estão associadas a níveis 
mais elevados de assunção ao risco, propensão à inovação e proatividade do que organizações mais tradicionais 
(DIMITRATOS et al., 2010), devido a características comuns de percepção de risco inerentes aos gestores 
orientados à internacionalização (TOULOVÁ; VOTOUPALOVÁ; KUBÍČKOVÁ, 2014). Tal informação é 
confirmada quando se leva em consideração que, ao se deslocar rapidamente para mercados estrangeiros, essas 
empresas – jovens em sua maioria – atuam de maneira empreendedora por meio de inovadoras combinações de 
recursos com os objetivos de avaliar e explorar oportunidades além-fronteiras (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; 
DI GREGORIO; MUSTEEN; THOMAS, 2008). 
  
3 DISCUSSÃO: RISCO E INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
Em termos de contextualização, vê-se que a internacionalização de empresas pode ser um processo 
efetivado devido a limitações existentes no mercado doméstico (JOHANSON; VAHLNE, 2009), a 
oportunidades emergentes (DA ROCHA, et al., 2012; FERREIRA, 2013), ou a uma opção estratégica para obter 
vantagens competitivas originadas com a operação transnacional. Nessa perspectiva, entende-se que a 
internacionalização é um evento de grande importância na existência de uma empresa e apresenta riscos e 
ameaças que são diferentes daquelas que a empresa pode enfrentar na lógica do mercado doméstico 
(KUBÍCKOVA; TOULOVÁ, 2013; KOT; DRAGON, 2015; MÜLLNER, 2016) e pode levar a ineficiências 
significativas e até mesmo à falência (SAPIENZA et al., 2006). Entretanto, contrariando essa perspectiva, a 
internacionalização pode também levar ao crescimento, à aprendizagem organizacional e à inovação 
(SAPIENZA et al., 2006; KISS; WILLIAMS, HOUGHTON, 2013).  
Dito isso, observa-se – no atual contexto de pesquisas relacionadas aos riscos corporativos – a grande 
volatilidade característica do ambiente de negócios internacionais causada por fatores econômicos, políticos e 
sociais que dá novas possibilidades de compreensão sobre as questões da percepção e gestão de riscos (KOT; 
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DRAGON, 2015). Verifica-se, então, algumas tentativas na literatura para desenvolvimento de modelos 
buscando compreensão e gestão de riscos em empresas que atuam além-fronteiras. Miller (1992), por exemplo, 
em seu trabalho ainda hoje utilizado em estudos relacionados a ideia de risco, conforme é possível observar em 
Falkner e Hiebl (2015) e Eduardsen e Marinova, (2016), desenvolveu modelos para entendimento das incertezas 
em empreendimentos internacionais. O autor classificou os fatores de risco como incertezas ambientais gerais, 
riscos da indústria e riscos empresariais específicos, conforme observado na Figura 3. 
Dessa maneira, para Miller (1992), os fatores de incertezas ambientais gerais incluem incertezas 
políticas e governamentais, incertezas macroeconômicas como taxas de juros e variabilidade cambial, incertezas 
sociais e naturais. As incertezas relacionadas à indústria compreendem elementos específicos de setores 
industriais e incluem questões de mercado e incertezas resultantes das ações dos concorrentes, como inovações 
de produtos e processos. Os riscos empresariais específicos incluem incertezas operacionais como questões de 
produção, mão-de-obra e fornecimento de insumos. 
 
Figura 3 – Fatores de incerteza para empreendimentos internacionais 
 
 
Fonte: Adaptado de Miller (1992) 
 
Conforme observado, tais incertezas correspondem a fatores que afetam o contexto empresarial de 
organizações engajadas em negócios internacionais. Miller (1992) argumenta, contudo, que a questão da 
percepção gerencial dos riscos ou incertezas pode variar a maneira de lidar com os mesmos. Em outras palavras 
entende-se que as percepções gerenciais não são homogêneas e podem divergir de acordo com características 
individuais ou empresariais (MILLER, 1992). As distintas percepções afetariam as formas de gerenciamento dos 
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riscos e influenciariam o contexto de competitividade característico dos negócios internacionais (LIESCH; 
WELCH; BUCKLEY, 2011). 
Outra abordagem na qual percebe-se a questão do risco em processos de negócios internacionais é a de 
Rodriguez, Barcos e Álvarez (2010), que compilaram diferentes classificações de risco e elaboraram uma divisão 
com nove categorias de riscos a serem levados em consideração nesse contexto. São eles: riscos associados à (1) 
estratégia de negócios; (2) gestão e cultura corporativa; (3) infraestrutura logística; (4) gestão de projetos; (5) 
situação socioeconômica e política do país; (6) aspectos legais do país; (7) riscos oriundos de relações de 
negócio com o ambiente no qual a organização está inserida; (8) riscos de mercado e (9) de cultura. Dessa forma, 
observa-se que a gestão de risco pode permitir às empresas a identificar riscos potenciais no contexto de sua 
internacionalização e, assim, definir prioridades e propor medidas para lidar com esses riscos (RODRIGUEZ; 
BARCOS; ALVAREZ, 2010) de maneira integrada, seguindo a lógica da ERM (BRUSTBAUER, 2016). Na 
referida classificação, cada categoria de risco elencado encontra-se correspondida à um conjunto de fatores de 
risco, os quais encontram-se apresentados de maneira adaptada na Figura 4.  
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Figura 4 – Categorias e Fatores de Risco 
 
 
 Fonte: Adaptado de Rodrigues, Barcos e Álvarez (2010) 
 
Para os autores, a falta de atenção relacionada aos fatores de risco na internacionalização, pode causar 
um aumento nos custos operacionais e impactar no desempenho e retorno da empresa em relação a sua operação 
internacional. Ainda na referida taxonomia, observa-se uma divisão das categorias de acordo com o nível das 
decisões tomadas. Nessa divisão, tem-se: as decisões estratégicas (estratégia organizacional, gestão e cultura 
corporativa), as decisões táticas (infraestrutura logística, gestão de projetos, sistema de relacionamento) e as 
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decisões com foco em aspectos do ambiente (situação socioeconômica e política do local de destino, aspectos 
legais, aspectos de mercado e aspectos culturais do país de destino). 
Por conseguinte, entende-se que o processo de internacionalização acarreta uma série de riscos 
(TOULOVÁ; TUZOVÁ; STRAKA, 2016). As empresas devem, então, identificar os riscos e responder 
adequadamente (gerenciar) para evitar efeitos negativos e aumentar probabilidades de sucesso (VERBANO; 
VENTURINI, 2013). Nessa perspectiva, Toulová, Tuzová e Straka (2016) argumentam sobre duas abordagens 
da gestão de riscos que podem ser mencionadas, as abordagens intuitivas e as sistemáticas. Assim, para as 
autoras, a abordagem intuitiva é entendida como típica para pequenas empresas e startups, pois estas costumam 
gerenciar riscos por meio da percepção e intuição dos gestores baseadas em conhecimentos previamente 
adquiridos, educação ou experiências anteriores. Caracterizada como mais sofisticada, apesar de não ignorar a 
questão da intuição, a abordagem sistemática utiliza variadas técnicas e ferramentas para gerenciar riscos 
(TOULOVÁ; TUZOVÁ; STRAKA, 2016). Em termos gerais, a lógica sistemática consiste em quatro etapas: (1) 
identificação dos riscos, (2) avaliação e quantificação das possíveis consequências, (3) gestão de riscos e, por 
fim, (4) relatórios de desenvolvimento de riscos (TOULOVÁ; TUZOVÁ; STRAKA, 2016).  
Em suma, qualquer evento, esperado ou não, capaz de afetar os objetivos de uma empresa, pode ser 
identificado e trabalhado como um risco (JAYATHILAKE, 2012). A distribuição de consequências 
potencialmente positivas ou negativas da internacionalização sugere que tal processo não é apenas uma ação 
importante no contexto empresarial, mas que ocorre em condições com elevados níveis de incerteza (AUTIO; 
GEORGE; ALEXY, 2011; KISS; WILLIAMS; HOUGHTON, 2013). Pesquisadores dos campos de negócios 
internacionais e de empreendedorismo buscam incentivar o desenvolvimento de mais pesquisas para explicar 
variações nos níveis de agressividade e efetividade com que as empresas se internacionalizam assumindo os 
riscos inerentes ao processo de atuar além-fronteiras (OVIATT; MCDOUGALL, 2005; KISS; WILLIAMS; 
HOUGHTON, 2013). 
Conforme observado, no atual cenário dos estudos relacionados ao risco empresarial, a grande 
volatilidade característica do ambiente de negócios causada por circunstâncias econômicas e políticas dá novas 
perspectivas sobre a questão da gestão de riscos (KOT; DRAGON, 2015). Empresas que objetivam permanecer 
ativas no mercado devem, de forma dinâmica, adaptar a sua exposição ao risco (MÜLLNER, 2016). Uma 
crescente linha de estudos envolvendo a gestão de riscos empresariais em situações específicas vem se 
estabelecendo no que se refere a entender a atuação do gestor na sua forma de lidar com incertezas (LEITE; 
MORAES, 2014). Dessa maneira, percebe-se o apelo ao estudo das práticas de gestão de risco no que se refere a 
novas situações e oportunidades (BEANS, 2010; KOT; DRAGON, 2015) como no contexto dos negócios 
internacionais. 
A literatura nacional e internacional trabalha a questão da gestão de risco em negócios 
internacionalizados de forma semelhante. Em outras palavras, os trabalhos que abordam a temática do risco no 
contexto de processos de internacionalização e mesmo de organizações já internacionais, seguem uma linha de 
argumentação similar. Constata-se assim, que a conscientização da presença do risco nos negócios internacionais 
já se encontra enraizada seja no ambiente acadêmico, seja no praticante, visto que os gestores que trabalham com 
a lógica internacional convivem diariamente com a ideia de incerteza presente nas relações entre países 
(KUBÍCKOVÁ; TOULOVÁ, 2013; LEITE; MORAES, 2014).  
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 A conscientização do risco nos negócios internacionais é compatível com os objetivos de empresas que 
tratam o risco como algo necessário, ou seja, como parte integrante e até mesmo inevitável na organização 
(JOHANSON; VAHLNE, 2009; CHIAVEGATTI; TUROLLA, 2011; KOT; DRAGON, 2015). Nessa lógica, vê-
se que assumir os riscos já é considerado essencial, pelo fato de que o objetivo é efetivar a gestão do risco e não 
sua eliminação. A ERM na perspectiva da literatura dos últimos anos é vista como uma ferramenta para 
gerenciar uma empresa, a fim de criar e manter seu valor e incentivar a tomada de riscos considerados 
econômica e legalmente aceitáveis pela percepção da organização (KOT; DRAGON, 2015; LEITE; MORAES, 
2014). Esta abordagem revela a necessidade de se desenvolver uma metodologia científica mais robusta e 
detalhada sobre os riscos percebidos e seu gerenciamento na lógica de internacionalização de empresas e, assim, 
adaptar soluções organizacionais neste contexto.  
 
4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Neste artigo desenvolveu-se uma explanação a respeito de como são tratadas as ideias de percepção e 
gestão de riscos na expansão internacional de empresas. Tal abordagem se construiu com base na análise de 
literaturas de risco corporativo e internacionalização, incluindo pesquisas basilares e as atualmente emergentes 
em ambos os campos.  
Conforme argumentado uma crescente linha de estudos envolvendo a gestão de riscos em situações 
específicas vem se estabelecendo no que se refere a entender a atuação do gestor em sua forma de lidar com 
incertezas percebidas. Entretanto, observou-se também que a literatura analisada apresenta dificuldades no 
estabelecimento de uma definição mais agregadora dos conceitos ligados ao campo dos riscos corporativos.  
Pode-se notar, nessa perspectiva, a necessidade no desenvolvimento de estudos sobre as práticas de gestão de 
risco no que se refere a novas situações e oportunidades empresariais como no contexto dos negócios 
internacionais. 
As conclusões deste artigo sugerem possibilidades para pesquisas, logo, algumas proposições de 
estudos podem ser apresentadas para auxiliar o desenvolvimento de investigações futuras. Dito isto, constata-se a 
importância de fatores individuais no contexto da gerência organizacional, como no caso da percepção de risco 
em gestores engajados em processos de internacionalização. Pesquisadores em trabalhos futuros podem explorar 
quais características individuais afetam a percepção dos riscos e a interpretação dos ambientes internos e 
externos à organização. Para isso, uma combinação de abordagens teóricas sobre a ideia de risco e outras teorias 
voltadas para o indivíduo e questões cognitivas poderia ser frutífera para explicar a atuação dos gestores em 
eventos e situações nas quais a incerteza é uma constante. 
Outra observação que emerge das literaturas analisadas, é o fato de que grande parte dos estudos que 
trabalham com processos internacionalização possuem foco em pequenas e médias empresas. Os processos de 
abertura para mercados externos deste tipo de organização têm sido estudados por mais de uma década pela 
perspectiva do Empreendedorismo Internacional e suas abordagens sobre novos empreendimentos 
internacionais. Questões relacionadas a de que forma a percepção de risco influencia a atuação da gerência em 
novas empresas com internacionalização rápida se caracteriza como oportunidade de estudo, visto que há 
crescente interesse acadêmico sobre o tópico. Em outras palavras, uma investigação futura pode também se 
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concentrar em analisar a maneira como gestores de empresas menores gerem e dão resposta ao risco percebido, a 
fim de identificar e explorar oportunidades internacionais.   
Conclui-se, dessa maneira, a importância no desenvolvimento de uma atenção mais direcionada aos 
estudos dos riscos inerentes à expansão internacional de empresas, visto que a gestão dos riscos percebidos por 
uma organização em processo de internacionalização ou já internacionalizada pode ser entendida como vital para 
a capacidade de se manter ou desenvolver competitividade nos mercados em que atua. Por conseguinte, o atual 
cenário conectado e globalizado – garantidor de possibilidades facilitadas para internacionalização – se apresenta 
como terreno fértil para estudos futuros que possam, com apoio da literatura utilizada nesta revisão, auxiliar no 
processo para desenvolver perspectivas teóricas mais robustas e, consequentemente, mais trabalhos empíricos a 
respeito dos riscos na internacionalização de empresas. 
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